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Реформирование системы российского высшего образования направлено на повышение качества вузов и изменение 
их роли в развитии науки и экономики страны. Предполагается кардинальная смена принципов оценки академической 
деятельности и повышение ответственности руководства вузов за качество предоставляемых услуг. Ряд вузов получил 
особый статус, некоторые были объединены, происходит смена высшего руководящего состава в неэффективных вузах, 
изменяется система финансирования академической деятельности. Все это приведет в конечном счете к необходимости 
пересмотра функций и задач административного персонала, а также его структуры. В российской литературе эта про-
блема в полной мере не освещена. В зарубежной научной литературе интерес к проблеме эффективной администрации 
существует уже давно, и вопрос о целесообразности увеличения штата и расходов на него ставился не раз. В настоящей 
работе проанализированы основные тенденции, связанные с изменением административного штата в высших учебных 
заведениях зарубежных стран. Мы описываем динамику численности академического и административного состава, 
динамику объема административных затрат в общей структуре расходов вуза, качественные изменения в функционале 
административного штата в последние годы, делаем систематизацию основных теоретических объяснений существую-
щих процессов.
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Введение
ля успешного функционирования универси-
тетов нужны не только конкурентоспособные 
академические сотрудники, но и неакадемический 
штат, который способен осуществлять эффектив-
ную поддержку преподавательской и исследова-
тельской деятельности. Задачи и востребованность 
административного штата могут варьироваться 
в зависимости от типа вуза. Так, административ-
ные сотрудники исследовательских университетов 
сильнее вовлечены в поддержку научной деятель-
ности, например, в поиск грантов, обеспечение по-
ездок на конференции и т. д. Сотрудники же уни-
верситетов, ориентированных на образовательную 
деятельность и подготовку кадров, в большей 
степени участвуют в организации процесса об-
учения. Во всех типах университетов возникает 
вопрос поиска эффективной структуры админи-
стративного штата и адекватного объема адми-
нистративных расходов, соответствующих целям 
университета. Понятно, что нехватка администра-
торов может снижать эффективность деятельно-
сти университета из-за недостаточной поддержки 
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исследовательского и образовательного процес-
сов. В то же время разрастание административно-
го штата и административных обязанностей, и в 
целом усиление бюрократизации, могут приво-
дить к неэффективности, росту издержек и увели-
чению времени на согласование различных вопро-
сов. Вопросы эффективности администрации осо-
бенно важны именно в ситуации образовательных 
организаций, которые являются некоммерческими 
структурами, и как следствие не имеют такого чет-
кого критерия эффективности, как прибыль. Одна 
из важных задач в этих условиях – нахождение 
оптимального размера административного штата 
и административных издержек в зависимости от 
типа университета, его размера, системы финан-
сирования и законодательства.
Рост административного штата и администра-
тивных расходов является обсуждаемой темой как 
в самой академической среде, так и вне ее. Это 
связано с тем, что тут затрагиваются интересы не 
только сотрудников вузов, но также интересы по-
требителей, налогоплательщиков и государства 
в целом. В США данное явление стало обсуж-
даться с 60-х годов прошлого века. В Европе ин-
терес к данной теме проявился в конце прошлого 
века, когда стали активно проводиться реформы 
в сфере высшего образования и происходило вне-
дрение принципов нового менеджерализма. Сей-
час, когда в России идет реформирование сферы 
высшего образования, затрагивающее в том числе 
и административных работников, понимание этих 
тенденций, а также причин и последствий измене-
ния функций, задач и структуры администрации 
становится особо актуальным.
Настоящая работа имеет следующую структу-
ру: в первой части мы даем определение основ-
ных понятий, которыми мы будем оперировать, 
потом описываем основные тенденции, связан-
ные с изменением административного штата 
в высших учебных заведениях в различных стра-
нах. В заключительной части нашей работы мы 
обсуждаем важность контроля за деятельностью 
административных сотрудников. Обзор полезен 
исследователям, специалистам и экспертам в об-
ласти проектирования и разработки администра-
тивных систем в вузах.
Об административных и других 
сотрудниках: определение понятий
Исследователи оценивают администрацию 
вузов, как правило, сравнивая численность ад-
министративного персонала с численностью сту-
дентов и академических сотрудников, а также из-
учая соотношение административных и неадми-
нистративных издержек вуза. Одна из проблем, 
с которой приходится сталкиваться при анализе 
административных сотрудников в разных вузах 
и странах, – это определение тех, кто относится 
к данной категории сотрудников. Исследовате-
ли, изучающие вопросы соотношения различных 
групп работников в университетах, по-разному 
определяют административных сотрудников. Это 
связано с тем, что даже в одной стране для адми-
нистративных должностей нет столь же четкого 
деления, как для академических должностей. 
Под административными сотрудниками в ши-
роком смысле понимают сотрудников универси-
тета, связанных с управлением и поддержкой ака-
демической деятельности [1, 2]. Соответственно, 
к ним относятся все те, кто являются академиче-
скими администраторами (деканы, заведующие 
кафедрами, и т. д.), то есть люди, выбранные сре-
ди профессорско-преподавательского состава и, 
как правило, совмещающие административную 
должность с академической деятельностью. Так-
же к административным сотрудникам относится 
так называемая группа профессиональных адми-
нистраторов, которые занимаются исключительно 
административной деятельностью. В этой группе 
можно выделить сотрудников, занимающих вы-
сокие административные позиции (например 
проректоры), средние руководящие должности 
(руководители подразделений и служб вузов), ад-
министративно-вспомогательный персонал, ра-
ботающий в административных подразделениях. 
Нередко к административным сотрудникам отно-
сят различные профессиональные группы, напри-
мер библиотекарей [3], так как в их обязанности 
входит поддержка академической деятельности. 
В зависимости от целей исследования и доступ-
ности данных ученые относят к административ-
ному штату только часть из вышеперечисленных 
нами подгрупп. Например, нередко отдельно вы-
деляется и анализируется лишь центральный ад-
министративный персонал (сотрудники, которые 
занимают высшие должности среди академиче-
ских администраторов и просто администрато-
ров). Другие же исследователи анализируют более 
широкую группу, которую проще выделить, – не-
академических сотрудников, которые не занима-
ются исследовательской и преподавательской де-
ятельностью.
Административных сотрудников дифференци-
руют и с точки зрения выполняемых ими функций: 
поддержка студентов (student services), поддержка 
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деятельности университета в целом (institutional 
support), связь с общественностью (public relations), 
поддержка научно-образовательной деятельности 
(academic support) [4].
Выше мы рассмотрели различные определе-
ния групп работников университетов, связанных 
с административной деятельностью. Разнообра-
зие подходов связано с отличиями в устройстве 
университетов в разных странах. Более того, даже 
внутри одной страны различные типы универ-
ситетов предполагают отличия в функционале 
кадров. Исследователи [5, 6] отмечают, что из 
названия должности не всегда понятно, в чем за-
ключается функционал сотрудника, можно ли его 
отнести к административному персоналу или же 
нет. В некоторых странах нередка ситуация, ког-
да в принципе не агрегируется информация о не-
академических сотрудниках вузов, так, например, 
происходит в Канаде [7].
Что же касается академических сотрудников, 
то ситуация с определением данной группы более 
простая. Наиболее широкое определение данной 
группы предполагает учет всех тех, кто непосред-
ственно занимается академической деятельно-
стью в вузе. В таком случае под это определение 
подходят даже аспиранты, которые имеют кратко-
срочную оплачиваемую позицию младшего науч-
ного сотрудника, что нередко бывает в немецких 
университетах [8]. В то же время исследователя 
могут интересовать только те академические со-
трудники, которые составляют ядро университета, 
и тогда рассматриваются те, кто имеет постоян-
ную или долгосрочную академическую позицию.
Далее мы рассмотрим динамику изменения 
групп работников университетов по странам. 
Наибольшее количество статей по этой теме от-
носится к университетам США, именно поэтому 
они рассмотрены в отдельном разделе, представ-
ленном ниже. Также в отдельном разделе пред-
ставлены тенденции для университетов Австра-




Для США административные затраты универ-
ситетов в последние десятилетия являются акту-
альной и популярной исследовательской темой, 
и это связано как с ростом административного 
штата, так и расходов на него. Отметим даже по-
явление отдельного термина, описывающего это 
явление, – «administrative bloat». С 2001 по 2010 г. 
число административных сотрудников относи-
тельно числа академических работников увели-
чилось впятеро, при этом штат административ-
ных работников увеличивался в 1,5 раза быстрее 
штата преподавателей [9]. Кроме того, в этот же 
период была отмечена тенденция к увеличению 
административных расходов. Так, Хедрик с со-
авторами [10] указывают на то, что за последние 
годы административные издержки возросли.
В целом начиная с 1970-х годов для универ-
ситетов США характерно более быстрое увели-
чение числа административных сотрудников по 
сравнению с преподавателями и научными со-
трудниками [11]. В 1975–1985 годы в универси-
тетах и колледжах на 5,9 % увеличилось число 
академических работников, работающих на пол-
ную ставку, при этом на 17,9 % – управляющих 
сотрудников и менеджеров, на 61,1 % – других 
профессиональных работников, занимающих-
ся поддержкой академической работы, и это до-
статочно широкая группа сотрудников [12]. Для 
1985–1990 годов количество этих должностей 
выросло по отношению к предыдущему периоду 
на 8,6 %, 13,6 % и 28,1 % соответственно [13]. 
Единственная группа работников, которая пока-
зала снижение в численности – сервис и техни-
ческий персонал. Соотношение академических 
сотрудников к управляющим сотрудникам и ме-
неджерам за этот период упало с 4,4 до 3,7 [11]. 
Роадес и Спорн [14] отмечают, что основная 
группа, которая росла, – это именно группа про-
фессиональной поддержки. 
В период с 2000 по 2012 г. общая численность 
сотрудников в частных и государственных выс-
ших учебных заведениях выросла на 28 % – и это 
намного больше, чем за прошлое десятилетие 
[15]. Даже за время кризиса 2008 г. увеличилась 
численность персонала университетов, в том чис-
ле и административного. С 1990 по 2012 г. число 
штатных академических работников падает по от-
ношению к администрации (управленческий пер-
сонал и группы профессиональных сотрудников) 
по всем типам высших учебных заведений. Эта 
же тенденция остается, даже если численность 
профессорского состава оценивается с учетом эк-
вивалента полной занятости, то есть учитывают-
ся и те, кто занят не на полную ставку. Дероше 
и Кирштейн [15] отмечают, что общее увеличение 
числа сотрудников за последнее десятилетие было 
связано с увеличением числа и состава именно ад-
министративных позиций.
Рассмотрим динамику административных рас-
ходов: они в 1973–1986 гг. в государственных 
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вузах росли быстрее других расходов. Их доля 
(без расходов на поддержку библиотек) среди об-
щих университетских затрат выросла на 2,7 %, 
тогда как доля расходов на преподавание, наобо-
рот, упала на 2 % в 1986 г. по сравнению с тем же 
1973-м [11]. В частных вузах наблюдался рост 
и тех и других расходов, но административные 
расходы росли быстрее [11]. В общем, с 1930 по 
1987 г. расходы на администрацию по отношению 
к расходам на преподавание выросли с 0,19 до 
0,45 [16].
В период 1984–2000 гг. в государственных 
институтах, предлагающих обучение по маги-
стерским программам, увеличивалось не только 
общее число сотрудников, но и росли образова-
тельные и административные расходы в пересче-
те на число студентов. Хедрик и др. [10] пишут, 
что в 1990-х по сравнению с 1980-ми это увели-
чение было более существенным. В то же время, 
если посмотреть на отношение, выражаемое че-
рез образовательные затраты относительно адми-
нистративных затрат, то это отношение постоян-
но снижается (с 1,64 в 1984 г. до 1,39 в 2000 г.). 
Снижение соотношения произошло за счет более 
быстрого увеличения административных затрат 
по сравнению с образовательными затратами. 
К 2000 г. административные затраты составляли 
2209 долл. на одного студента, а образователь-
ные – 2876 долл.
В период с 1987 по 2008 г. в государственных 
исследовательских университетах росли общие 
издержки, академические издержки (издержки на 
преподавание, исследования и общественные ус-
луги) и административные расходы (расходы на 
поддержку студентов, поддержку деятельности 
университета в целом, поддержку научно-обра-
зовательной деятельности, содержание универ-
ситетских больниц и т. д.) [17]. В пересчете на 
одного студента общие, академические и админи-
стративные издержки выросли соответственно на 
2,1 % и 1,8 %, 2,5 % [17]. Но эта тенденция изме-
нилась после 2008 г., и с 2008 по 2010 существен-
но выросла доля академических расходов по срав-
нению с другими расходами. С 2008 по 2010 г. го-
сударственные университеты снижали издержки, 
связанные с оплатой труда, часть академических 
работников была переведена на неполный рабо-
чий день или на срочную контрактную систему 
[15]. Дополнительно сокращалось число непро-
фессиональных работников (технический и об-
служивающий персонал).
Мы описали общие тенденции для высших 
учебных заведений, и теперь перейдем к особен-
ностям, касающимся различных типов вузов. Так, 
с 1990 по 2012 г. соотношение академических 
и административных сотрудников было выше 
в государственных высших учебных заведениях 
по сравнению с частными заведениями того же 
типа (источник Desrochers, Kirshstein, 2014 [15]). 
Наибольшее значение это соотношение дости-
гает в государственных двухгодичных муници-
пальных колледжах (community college). В то же 
время в 2012 г. относительное количество адми-
нистративных сотрудников становится больше, 
чем академических сотрудников в частных вузах. 
В государственном секторе это соотношение в ба-
калаврских вузах и магистерских вузах примерно 
одинаковое, и оно больше, чем в исследователь-
ских университетах. То же самое верно и для част-
ного сектора. Можно предположить, что большую 
относительную численность административных 
сотрудников в исследовательских университетах 
не всегда стоит рассматривать как негативное 
явление: исследовательские университеты долж-
ны привлекать гранты, что предполагает наличие 
дополнительного штата. И в частном, и государ-
ственном секторе среди административных долж-
ностей быстрей росло количество должностей, 
относящихся к профессиональной поддержке, 
а не к управлению.
Важной тенденцией также является изме-
нение состава административного штата. Так, 
Гинсберг [18] отмечает, что еще в 1960–1970 гг. 
даже средний административный персонал был 
из числа преподавателей, но постепенно на их 
места стали приходить профессиональные ад-
министраторы, и сейчас нередки ситуации, ког-
да президенты университетов нанимаются через 
рекрутинговые агентства. Исследования пока-
зывают, что университеты при найме админи-
страторов стараются ориентироваться на тех, 
кто имеет степень в области управления или 
управленческий опыт вне академического сек-
тора [19, 18]. Кроме наличия перехода админи-
стративных полномочий от преподавателей и ис-
следователей к административным работникам, 
появлялись новые полномочия, новые должно-
сти. В основном увеличение административного 
штата в начале 2000-х гг. все-таки происходило 
за счет появления новых должностей в группе 
профессиональной поддержки, а именно специ-
алистов по персоналу, бизнес-аналитиков и т. д. 
[15]. Добавим, что о большей профессионали-
зации свидетельствует и появление различных 
профессиональных организаций, объединяющих 
администраторов.
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Общая численность персонала в высшем обра-
зовании Австралии выросла за последние 30 лет 
[20, 21], но рост студентов был более существен-
ным, что привело к росту отношения числа сту-
дентов к численности персонала. В отличие от 
США, в университетах Австралии соотношение 
численности работников академических и не-
академических должностей за последние 30 лет 
существенно не изменилось. Процент неакадеми-
ческих работников, посчитанных на основании 
текущих обязанностей постоянного персонала, 
составлял примерно 57 %. В 2011 году централь-
ная администрация университета составляла 19 % 
от всего персонала. Также к администрации мож-
но еще отнести 20 % сотрудников, которые были 
наняты в академические подразделения универ-
ситетов, но не на академические должности, и по 
факту администрирующих или поддерживающих 
академическую деятельность. Еще 10 % сотруд-
ников было занято поддержкой образовательного 
процесса. Несмотря на то что соотношение ака-
демических и неакадемических сотрудников су-
щественно не менялось, изменилось содержание 
их работы [20, 21]. Часть административной ра-
боты автоматизировалась за счет использования 
компьютеров, с другой стороны, за 30 лет в Ав-
стралии существенно поменялись такие сферы 
деятельности, как прием студентов, надзор за со-
блюдением нормативных требований и т. д., что 
потребовало большего числа сотрудников. Кроме 
того, с 2001 по 2014 год прирост академических 
работников происходил в основном за счет тех, 
кто занимается исследовательской деятельностью 
(посчитано по данным министерства образования 
Австралии [22]), что также должно было отра-
зиться на задачах администрации.
Новая Зеландия
В Новой Зеландии за 2001–2011 гг. в государ-
ственных высших учебных заведениях увеличи-
лось число как академических, так и неакадеми-
ческих работников [23]. При этом изменилась 
структура и академического, и неакадемического 
персонала. Среди академических сотрудников 
в большей степени увеличилось число тех, кто 
работает на неполную ставку. Среди неакадеми-
ческих сотрудников, наоборот, в большей степе-
ни увеличилась численность тех, кто работает на 
полную ставку, что в основном проявилось имен-
но в университетах. Соотношение академическо-
го и неакадемического персонала в течение этого 
периода колебалось от 0,9 до 1 (посчитано на дан-
ных Венсвурта [23]). Соотношение академическо-
го и административного персонала колебалось от 
1,1 до 1,2. Численность управляющего персонала 
в университетах уменьшилась, а численность тех, 
кто занимается поддержкой академической дея-
тельности, наоборот увеличилась, и это связано 
в основном с тем, что большее значение стали 
придавать исследовательской деятельности и ее 
поддержке. Изменения, которые происходили 
с персоналом в государственных высших учебных 
учреждениях Новой Зеландии, связаны с общими 
изменениями: вузы столкнулись с необходимо-
стью экономить на издержках, кроме того, боль-
шие внимание стало уделяться исследовательской 
деятельности [23].
Великобритания
В период с 2004 г. по настоящее время общее 
число сотрудников университетов Великобрита-
нии постоянно растет. Для университетов Велико-
британии1, в отличие от США, характерно постоян-
ное увеличение числа академических работников 
по отношению к неакадемическим сотрудникам 
(от 0,86 в 2004 г. к 0,96 в 2014 г.2). В 2014 г. доля 
сотрудников, занятых неполный рабочий день, со-
ставляет примерно 33–34 % как среди академи-
ческих, так и среди неакадемических работников 
[24]. В 2014 г. соотношение всех академических 
и всех административных работников, работаю-
щих неполный и полный рабочий день, составило 
примерно 2.
Хоган [25] отмечает опережающий темп роста 
неакадемических расходов по сравнению с акаде-
мическими. Он показал, что в период с 1994 по 
2009 г. доля расходов вузов, которая идет на ад-
министрацию и центральные службы, выросла 
1 Здесь и далее используются данные по всем государственным университетам Великобритании и Букингемскому университету, яв-
ляющемуся одним из двух частных университетов [24].
2 Посчитано по данным статистического центра по высшему образованию. Методика данного центра такова, что если хотя бы один 
из контрактов сотрудника относится к академической деятельности, то этот сотрудник считается академическим сотрудником. Кроме 
того, сотрудника относят к сотрудникам, занятым неполный рабочий день, если все его контракты предполагают занятость на непол-
ный рабочий день [24].
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с 12 до 14,8 %. Также немного выросла доля рас-
ходов на академическую поддержку, при этом 
расходы на академические департаменты упали 
с 42,5 до 39,9 %. Среди административного персо-
нала в основном выросло число управленцев и не-
академических сотрудников. Казу и Танасолис 
[26], оценивая эффективность высших учебных 
заведений Великобритании в 1998/1999 учебном 
году, показали, что использование затрат на цен-
тральную администрацию в среднем было неэф-
фективно на 27 %. Так же, как в США, в Велико-
британии наблюдается все большая профессиона-
лизация администрации [27, 28].
Континентальная Европа
В Норвегии с 1987 по 1999 г. число работников 
университетов значительно выросло [1]. Причем 
число сотрудников, находящихся на администра-
тивных позициях, увеличилось на 66 %, а числен-
ность тех, кто находится на академических долж-
ностях, только на 56 %. В частности, уменьшилось 
соотношение численности академических сотруд-
ников к административным. Если посмотреть на 
изменения состава административного персона-
ла, то рост происходил именно за счет значитель-
ного увеличения высшего административного 
персонала. Этот рост был настолько большим, что 
эта категория администраторов в конце периода 
составляла уже 70 % от всего административно-
го персонала1. Горницка и Ларсен [1] отмечают 
профессионализацию административного штата 
в этот период и предполагают, что эта тенденция 
сохранится. Те изменения, которые происходили 
с неакадемическим персоналом, авторы связыва-
ют в том числе с внешними трендами, а именно 
с увеличением числа студентов, развитием обра-
зовательных технологий, изменением взаимоот-
ношений между правительством и университета-
ми и т. д.
Схожий тренд в опережающем темпе роста 
административного штата по сравнению с ака-
демическим был также обнаружен в Финляндии 
при анализе данных с 1987 по 1992 г. (Висакорпи 
[29], цитируется по статье Когана [30]). В этот пе-
риод рост среди преподавателей составил 5,5 %, 
при этом административный штат вырос на 39 %, 
и это в основном за счет существенного роста 
высококвалифицированного административного 
персонала. В то же время происходило сниже-
ние неквалифицированного административного 
персонала. Численность преподавателей в общей 
численности штата уменьшилась с 52,7 до 49,3 % 
(Висакорпи [29], цитируется по статье Когана 
[30]). И основной вывод Висакорпи заключается 
в том, что дальше потребуется все большая про-
фессионализация административных сотрудни-
ков. С 1993 по 2006 г. наблюдался минимальный 
рост числа преподавателей и максимальный рост 
числа исследователей (по данным Аревара [31]). 
В итоге соотношение академического персона-
ла к неакадемическому выросло и стало больше 
1 (по данным Аревара [31]). Про изменение от-
дельно административного штата в этот период 
мы не можем ничего сказать, так как, к сожале-
нию, таких данных мы не имеем. 
В Австрии [14] с 1993 по 1999 г. штат универ-
ситетов вырос на 10 %, при этом профессорско-
преподавательский штат вырос немного больше 
административного. Роадес и Спорн [14] отмеча-
ют, что основной рост административного штата 
наблюдался среди центральной администрации 
и в образовательных подразделениях, в то же вре-
мя наблюдалось сокращение штата сотрудников, 
занимающегося поддержкой академической де-
ятельности. С другой стороны, данные с 1990 по 
2007 г. показывают, что в государственных уни-
верситетах происходил рост как академического, 
так и неакадемического персонала, но последний 
вырос больше, и соотношение академического 
и неакадемического персонала в итоге уменьши-
лось с 1,38 до 0,98 (посчитано по данным, пред-
ставленным в отчете по Австрии [32]). Не исклю-
чено, что этот рост происходил в основном не за 
счет роста административного персонала.
С 1969 по 1985 г. существенный относитель-
ный рост административных сотрудников также 
наблюдался и в Швеции [6]. Была обнаружена не-
линейная зависимость между размером вуза и ко-
личеством административных позиций (сначала 
положительная, потом отрицательная). В этот же 
период росли относительные расходы на админи-
страцию по сравнению с расходами на преподава-
ние и исследования.
В Германии наблюдалась иная тенденция [2]. 
В период с 1992 по 2007 г. доля неакадемических 
работников в общей численности сотрудников 
упала на 4,6 %, тогда как доля академических 
работников выросла на 28,3 %. Таким образом, 
в отличие от США отношение академических 
работников университетов Германии к неакаде-
1 Горница и Ларсен [1] рассматривают в качестве административных работников только тех, кто относится к категории профессио-
нальных административных работников.
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мическим росло. При этом снижение доли не-
академических работников было связано с умень-
шением числа именно низкоквалифицированных 
неакадемических работников. В то же время коли-
чество неакадемических работников на высоких 
должностях, требующих наличия высшего обра-
зования, выросло на 20 %. С одной стороны, это 
свидетельствует о профессионализации, с другой 
стороны, Крюкен с соавторами [2] отмечает, что 
в отличие от США и Великобритании в немецких 
вузах отсутствует тенденция к найму администра-
торов с опытом работы в частном секторе.
Подходы к анализу  
административного штата
Мы рассмотрели основные изменения, про-
исходившие с административным персоналом 
университетов в различных странах за последние 
примерно 30 лет. Теперь рассмотрим основные 
теоретические причины этих изменений.
Зачастую увеличение административного пер-
сонала и административных издержек рассматри-
вается как негативное явление и нередко становит-
ся поводом для спекуляций, особенно если увели-
чение бюрократизации происходит одновременно 
с увеличением платы за обучение. Но кроме кон-
статации общих тенденций, важно понять объек-
тивные причины разрастания административного 
штата. Отметим, что большая часть вузов явля-
ются некоммерческими организациями, поэтому 
проблема контроля издержек для сектора высше-
го образования особенно актуальна. В отличие от 
коммерческих фирм университеты могут быть не 
заинтересованы в минимизации издержек. Суще-
ствует много причин для объяснения бюрократи-
зации, обзор основных работ на данную тему [11, 
6, 18] позволяет прийти к выводу, что к анализу 
основных причин можно подходить с точки зре-
ния спроса и предложения на административный 
персонал, учета внешних и внутренних факторов, 
влияющих на этот спрос и предложение.
К внутренним факторам мы относим спрос 
со стороны студентов, преподавателей и иссле-
дователей, который меняется с увеличением их 
численности, с появлением новых потребностей, 
усложнением организации, переходом части пол-
номочий от преподавателей к администраторам 
и т. д. Приведем следующие примеры из статей, 
иллюстрирующие влияние данных факторов.
• Больший размер вуза не всегда однозначно 
связан с большим административным штатом. 
Некоторые теории говорят о возможной экономии 
от масштаба, другие же, в свою очередь, утверж-
дают об обратном эффекте – о потере от масшта-
ба. Горницка с соавторами [6] отмечает наличие 
кросс-секционных исследований по разным стра-
нам, показывающих, что большие вузы имеют от-
носительно меньшие административные издерж-
ки. В то же время исследования, применяющие 
анализ временных рядов, показывают, что рост 
вуза приводит к большему росту административ-
ных издержек по сравнению с издержками на ака-
демическую деятельность.
• Увеличение штата администраторов и воз-
растание административных издержек может рас-
сматриваться так же, как логичное усложнение 
формальной структуры вслед за усложнением де-
ятельности самого университета [11]. Описанные 
нами тенденции, характерные для вузов США 
[15], согласуются с этим предположением. Иссле-
довательские университеты имеют более слож-
ную организацию, чем двухгодичные колледжи 
и, соответственно, требуют большего относитель-
ного числа администраторов и соответствующих 
издержек.
• Во всех рассмотренных нами странах мы на-
блюдаем отделение административных полномо-
чий от преподавателей и исследователей, профес-
сионализацию административной деятельности 
и деятельности по поддержке. И тогда, опять же, 
увеличение штата является вполне естественным 
следствием этих процессов.
К внешним факторам спроса, с одной сторо-
ны, можно отнести регулирование со стороны 
государства и профессионального сообщества, 
с другой – необходимость поиска новых финан-
совых ресурсов, конкуренцию с другими вузами 
и общественными организациями.
• Государственные органы во многих странах 
требуют все большей подотчетности академи-
ческой деятельности, что в свою очередь ведет 
к увеличению административного штата и расхо-
дов на этот штат [2, 4, 6].
• Нередко университеты сталкиваются с необ-
ходимостью искать новые финансовые ресурсы, 
и тогда возникают отдельные подразделения, за-
нимающиеся поиском новых денежных средств, 
привлекая средства выпускников, бизнес-сообще-
ства, некоммерческих организаций и т. д. Есте-
ственным образом возрастает и сам администра-
тивный штат и расходы на него [6].
• С другой стороны, университеты, стараясь 
стать более престижными и привлечь больше 
средств, могут копировать формальную структуру 
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других университетов. Морфью и Бэкер [33] по-
казали, что некоторые исследовательские уни-
верситеты США из группы «Исследовательские 
университеты II» (классификация Карнеги), стре-
мящиеся перейти в более высокую группу «Ис-
следовательские университеты I», копируют орга-
низационную структуру этих более престижных 
университетов. До вхождения в эту более пре-
стижную группу и непосредственно после этого 
вхождения они тратят больше средств на инсти-
туциональную поддержку (центральную админи-
страцию) и исследования, чем те вузы, которые 
остались в группе II [33].
• Переориентация на исследовательскую де-
ятельность приводит к необходимости поиска 
внешнего финансирования и к изменению систе-
мы поддержки академической деятельности, что, 
в свою очередь, ведет к увеличению администра-
ции [33, 20, 2].
В то же время бюрократизация может происхо-
дить и из-за увеличения предложения со стороны 
самой администрации [11, 6, 18]. С одной стороны, 
это может быть связано с тем, что администрация 
старается достичь максимально роста, пользуясь 
тем, что обладает большей информаций, чем ака-
демические сотрудники, например, необоснован-
но открывает новые должности. С другой сторо-
ны, это может быть заложено в системе принятия 
решений. Первая причина однозначно восприни-
мается как негативная.
Естественно, изменение административного 
штата и административных издержек не может 
рассматриваться с точки зрения какой-то одной 
причины. На данный вуз в конкретной стране 
может влиять много различных факторов, приво-
дящих к большей или меньшей бюрократизации 
университета.
Оценка деятельности  
административного штата
Увеличение административного персонала 
и административных издержек может сопрово-
ждаться как улучшением работы административ-
ного штата, так и ее ухудшением. Для адекват-
ной оценки последствий бюрократизации важно 
знать, какой вклад административные сотрудники 
вносят в результаты деятельности всего вуза [4]. 
Так как обязанности административных сотруд-
ников очень разнообразны, то о качестве их рабо-
ты стоит судить не по изменению агрегированных 
показателей, а по каждому отдельному виду дея-
тельности. Кроме того, так как часть полномочий 
может переходить от преподавателей и исследова-
телей к административным сотрудникам, то важ-
но понимать, насколько эффективнее последние 
могут справляться с этой работой [11].
В большинстве вузов США в 90-е годы про-
шлого века регулярная оценка деятельности адми-
нистративных сотрудников не проводилась [11]. 
Хотя работы о важности оценивания и контроля 
деятельности администрации стали появляться 
с середины 90-х годов [34], основное внимание 
вузы продолжали уделять контролю и оценива-
нию именно академической деятельности, а не 
административной. Но эта ситуация постепенно 
меняется как в США, так и в других странах.
Холтер и Сеганиш [9] отмечают, что многие 
вузы США начинают осознавать необходимость 
внутреннего контроля административного персо-
нала и административных издержек. Внутренняя 
оценка, по их мнению, может внедряться за счет 
определения точной политики университета и его 
основных задач, за счет стандартизации деятель-
ности административных сотрудников, введения 
различных процедур контроля выполнения задач, 
создания конкурентной среды среди администра-
тивного персонала, определения зон ответствен-
ности, оценки издержек [9].
Анализ литературы позволяет выделить не-
сколько подходов к оценке деятельности адми-
нистрации вузов. Один подход связан с попыткой 
оценить реальную эффективность администра-
ции: анализируется вклад факторов производства, 
а именно рабочей силы и капитала (количество со-
трудников и издержки), в показателях вуза (объем 
дохода от студентов, объем привлеченных грантов 
и т. д.) [17]. Другой подход связан с попыткой оце-
нить качество деятельности административных 
сотрудников: насколько заявленные цели соответ-
ствуют реализуемым, насколько удовлетворены 
клиенты качеством предоставляемых услуг и т. д.
Казу и Танасолис [26] анализировали расходы 
центральной администрации университетов Ве-
ликобритании в 1998/1999 учебном году с целью 
выявления эффективных и неэффективных уни-
верситетов. Они оценивали вклад административ-
ных расходов в достижение таких показателей, 
как полученные учебные и исследовательские 
гранты, доходы от студентов, затраты на сотруд-
ников университета (исключая администраторов), 
доходы от услуг, предоставленных бизнесу и го-
сударственным корпорациям. Авторы обнаружи-
ли существенную неэффективность в деятельно-
сти центральной администрации.
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Другой пример оценивания эффективности 
администрации представлен в работе Мартина 
и Хилла [17], насколько рост издержек в госу-
дарственных исследовательских университетах 
США в период с 1987 по 2010 г. связан именно 
с внутренними решениями и устройством адми-
нистрации, а не с внешними изменениями. Их ре-
грессионный анализ позволяет сделать вывод, что 
рост издержек в большей степени был определен 
именно внутренними решениями и устройством 
администрации. Также они дают оценку опти-
мального соотношения профессоров, находящих-
ся на контрактах теньюр, к численности админи-
страторов, работающих на полную ставку, – и их 
модель дает оценку 3 к 1, хотя в реальности это 
соотношение составляет 1 к 2.
Арена с соавторами, в свою очередь, счита-
ют, что важно оценивать не только реальные 
издержки, но и качество услуг [35]. Они описа-
ли результаты эксперимента по внедрению вну-
тренней системы оценки качества и издержек 
административной деятельности, который прово-
дился в 2000-е годы в пятнадцати университетах 
Италии. Оценивались качество услуг и объем из-
держек в нескольких сферах деятельности (под-
держка студентов, исследовательская поддержка). 
Оценка основывалась на субъективной удовлетво-
ренности студентов, преподавателей и исследова-
телей работой администраторов и на объективных 
показателях, таких как скорость реагирования на 
запросы, информационная поддержка, затраты на 
административную деятельность. Данный экспе-
римент помог каждому университету выявить те 
сферы, где он неэффективен. Хотя в более позд-
ней работе Арены [34] показано, что большин-
ство вузов Италии так и не внедрили систему 
внутреннего контроля администрации, в отличие 
от системы внутреннего контроля академической 
деятельности.
Выводы
Начиная с конца прошлого века под воздей-
ствием внешних и внутренних факторов карди-
нально менялась администрация вузов, ее задачи 
и численность. Бюрократизация вузов неизбежно 
вызывает вопросы о том, насколько она целесо-
образна, что является ее причиной и каковы ее по-
следствия. Выступает ли этот процесс следствием 
оппортунистического поведения самой админи-
страции, неэффективностью принимаемых ею 
решений, или же он является логическим резуль-
татом изменения среды, потребностей со стороны 
студентов, академического сообщества и всего 
общества в целом? Для оценки эффективности 
административного персонала важно знать, какой 
вклад он вносит в результаты работы всего уни-
верситета. Увеличение численности студентов, 
повышение требований к прозрачности и подот-
четности, ориентация на исследовательскую де-
ятельность, необходимость поиска новых финан-
совых средств, изменение технологии – все эти 
факторы неизбежно влияют на изменение роли 
и задач администрации.
За это время увеличилось количество всех 
сотрудников, но скорость изменения была раз-
ной. Для США, Финляндии, Норвегии, Швеции 
характерно опережение численности админи-
стративных сотрудников по сравнению с числом 
академических сотрудников. В Германии и Ве-
ликобритании наблюдается обратная тенденция. 
В Австралии и Новой Зеландии соотношение чис-
ленности академических и неакадемических со-
трудников оставалось стабильным. В целом рас-
ходы на администрацию росли быстрее академи-
ческих расходов, хотя, например, в США с 2008 г. 
административные расходы в государственных 
исследовательских университетах стали сокра-
щаться.
Кроме изменения административных издержек 
и численности административного персонала, ме-
нялся его состав, происходила профессионализа-
ция административных кадров: уменьшалось ко-
личество низкоквалифицированных сотрудников 
и возрастали формальные требования к нанима-
емому персоналу; возникла тенденция к найму 
с внешнего рынка; стали появляться профессио-
нальные организации административных сотруд-
ников. Эта профессионализация происходила не 
однородно. США и Великобритания в большей 
степени продвинулись в этом направлении, чем, 
например, та же Германия.
Несмотря на важность качества управления 
и поддержки академической деятельности в уни-
верситете, система оценивания и контроля адми-
нистративной деятельности во многих вузах лишь 
только внедряется и накоплено ограниченное чис-
ло практик в этой сфере. Материалы обзора позво-
ляют сделать вывод о противоречивости трендов 
развития административных штатов университе-
тов и необходимости углубленных исследований 
данной проблемы. 
Автор выражает благодарность Саиде Зига-
нуровой за помощь, оказанную на начальном эта-
пе работы.
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